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要旨 
 企業にとって顧客維持は重要な課題のひとつである。顧客とのトラブルはどうしても避
けられない。トラブルが起きたときにその原因を突き止め改善することで、彼らが離脱せ
ず、リピートすることを企業は期待する。本論文は、顧客が離脱した理由を探り、顧客満
足度の改善とロイヤルティの強化を図るための研究である。 
 分析の結果、顧客が離脱する理由は製品やサービスのみにあるわけではないことがわか
った。顧客が強いロイヤルティを形成するように、適切なコミュニケーションを取ろうと、
企業は顧客ニーズや顧客の購買状況などを日々分析しているが、こうした管理とそれに基
づく戦略も、実際には現場の勝手な裁量によって適切な運用が徹底されないことがある。
営業担当者が顧客を放置することで、やがて忘れられた顧客になることが明らかになった。 
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はじめに 
 リレーションシップ・マーケティングは、商品・サービスを通じた価値提案により、高
い満足度を提供しながら強いロイヤルティ形成を図り、新規顧客の獲得や既存顧客の継続
購入を目指すものである。企業は顧客との様々なチャネルにおけるコミュニケーションを
通じて、相互に高い利益を提供し合える優良顧客を育てていく必要がある。 
 しかし、顧客は他に高い満足が得られる代替商品・サービスを見つけたり、解消されな
い不満があったりすると、容易に代替商品・サービスにスイッチするものである。重大な
トラブルがなくても、笑顔が足りないとか期待していたよりも提供されるまでの時間がか
かったとか、些細なきっかけでも、一瞬にしてロイヤルティを喪失することさえある。 
 そこで本論文では、トラック・ディーラーを対象に、一定期間取引がない顧客に焦点を
当て、取引が無くなった理由を探る。これにより、企業と顧客との間に起きた問題を明ら
かにし、サービス満足度の向上とロイヤルティ強化に必要な対策検討のための材料とする
ものである。 
 本論文の結論は、ロイヤルティ強化のための顧客ロイヤルティ戦略立案の一方で、訪問
先管理の運用不徹底により、顧客の規模を問わず、忘れられた顧客がいるということであ
る。 
 なお、本論文の構成は次の通りである。 
 第 1 章では先行研究を整理する。第 2 章では、分析対象となるトラック業界の現状を整
理する。第 3 章では第 1 章、第 2 章の内容を踏まえて仮説を整理する。第 4 章ではアンケ
ート調査による分析ならびに仮説の検証を行う。第 5 章では考察を整理する。第 6 章では
結論と今後の課題を検討する。 
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第 1 章 先行研究の整理 
１．１ 顧客進化プロセス 
 ここでは、リレーションシップ・マーケティングのなかでも、企業が、商品・サービス
を通じた価値提案により高い満足を提供し、強いロイヤルティを形成していく過程につい
ての研究を整理する。 
 例えば井関(1996)1は、①見込み客、②顧客、③得意客、④支持者、⑤代弁者・擁護者、
⑥パートナーの 6 ステップからなる顧客進化の階層を提示している。ここでは、初めの 2
階層は顧客獲得段階、残りの 4 階層は顧客維持の段階としている。また顧客進化度が高け
れば顧客ロイヤルティが強い、つまり顧客満足度も高いと言えるので、平均的な顧客進化
度を高めるか、または進化度の高い支持者や代弁者などの階層を厚くすることで、長期的
な顧客維持は実現できるとしている。 
 
 
図 1 顧客開発プロセス 出所：Kotler(2001)をもとに筆者修正 
 
 次に、Peck, Payne, Christopher, and Clark (1999)2は、顧客の進化として、可能性のあ
る顧客(Suspects)、見込み客(Prospects)、新規顧客(First-time  customers)、リピート顧
客(Repeat customers)、クライアント(Clients)、信奉者(Advocates)、パートナー(Partners)
の 7 つのステップで、関係を強化できるとしている。このなかで、見込み客については、
彼らの信用度が低い、そのほか利益が薄いなどの企業側の理由によって不適格客
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(Disqualified prospects)になることもある。また新規顧客以降の 5 つのステップでは、一
旦使用をやめるとか、他の商品・サービスも試してみるといった顧客側の理由によって休
眠顧客(Inactive Customers)となることもある。そのほか、他にいい代替商品・サービス
を見つけたとか、積もり積もった不満に耐えきれないなどの顧客側の理由によって、離脱
顧客(Ex-customers)となることもあるとしている。 
 最後に、Kotler(2001)3は、Peck, Payne, Christopher, and Clark (1999)4の顧客の進化
のうち、クライアントとパートナーの間にメンバー(Members)を加えた 8 のステップで、
顧客開発プロセスとして整理している。 
 
１．２ 営業担当者の仕事 
１．２．１ 一般的な営業の仕事 
 営業の仕事とは、顧客との相互信頼関係を築くことためにあるとしたうえで、その種類
を 2 つのタイプに分けて説明している。そのひとつが属人営業で、その特徴として、①顧
客へのアプローチは営業担当者の能力に依存しており、②営業担当者と顧客との関係は、
人と人との信頼関係の上に成立する。そして③営業担当者の評価はプロセスではなく結果
によってなされる。ただしこの属人営業の問題点として、例えば①引継が困難である、②
営業担当者の成績のバラツキをコントロールしにくい、③営業プロセスでのトラブルが営
業担当者以外に見えない、そして④顧客が抱える問題解決と自社の利益とのバランスを取
ることが困難である、などを挙げている(石井、2012) 5。 
 販売計画の作成では、顧客がより強いロイヤルティを持つように、顧客を選別する。企
業に高い価値をもたらす顧客には、より高い価値を企業も提供しなければならない。そう
することで、企業と顧客との関係性はさらに強いものとなる。顧客選別の方法としてよく
挙げられるのが RFM 分析である。これは、取引内容のうち、最新購買日( Recency：直近
の購買からの経過時間)や、購買頻度( Frequency：対象期間中の購買回数)、購買金額
( Monetary：対象期間中の購買金額の累計)の 3 つの側面によって顧客をランク分けし、そ
のランクごとに顧客戦略を検討しようとするものである(古林,2003)6。 
 訪問計画の作成では、訪問計画表や業務日報、受注管理表などでその計画と実績が管理
されるのが一般的である。そして訪問計画表では、訪問先や訪問先担当者、その日の課題
などが記入される。また業務日報では、訪問内容や取引進捗状況などが記入される。受注
管理表では、成立した取引内容について、注文日時や注文内容、金額などが記入される。
こうしたツールによって、提供する情報や提案内容を常に適切に管理できるようになる。
また訪問頻度や訪問時の感触、訪問先担当者の特徴なども記入することで、訪問計画も適
切に管理できるようになる。さらにこれらの管理情報を営業担当者間で共有することで、
戦略的な営業活動展開が可能になる(田中,1972)7。 
 しかし、このような営業管理方法を厳格に現場に適用しようとしても、営業担当者は行
きやすい顧客ばかり訪問して、行きにくい顧客には訪問しないという実態は散見されるよ
うである(栗谷,20098;,工藤,20109)。 
 
１．２．２ トラックディーラーにおける営業の仕事 
 トラックディーラーのうち、日野自動車（以下、日野）の販売会社では、営業担当者の
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活動は総合営業と呼ばれ、これまでの新車が主体だった活動から、サービス（車検や整備
など）、中古車、そのほか中古車やローン販売、保険販売などの顧客サポート商品の販売や
提案を加えたスタイルを採用している10。 
 
 
図 2 日野自動車販売会社における営業職の仕事 
出所：日野自動車販売会社グループサイト11より筆者作成 
 
 仕事の流れは、(1)市場分析から(3)訪問計画までの目標設定の流れと、(4)日常の活動か
ら(6)次計画への反映までの目標の達成の流れに分かれる12 13。 
(1)市場分析 
担当するテリトリーにある顧客（取引の有無は問わない）の保有車両の台数や規模など
の情報、顧客の業界情報、顧客の要望などの情報を収集し、整理する 
(2)販売計画 
整理情報から、見込める顧客を絞り込む 
(3)訪問計画 
絞り込んだ顧客に対して、訪問先リストや訪問日時、訪問順の決定。定期的な訪問の計
画や買い替えの案内、購入車両に関する仕様の提案、見積もりの提示など、訪問時の作
業項目を整理する 
(4)日常の活動 
顧客に車両仕様の打ち合わせや見積もりを提示し、帰社後は当日得た顧客の情報を入力
したり、オーダーメイド車両の手配や見積もりを作成したりする 
(5)活動の分析、(6)次計画への反映 
販売計画や訪問計画の進捗を整理し、次の販売目標や売上目標の設定販売計画や訪問計
画に反映させる 
 日野における営業活動は、営業担当者内でのノウハウに関するサポートはあるが、基本
的には営業担当者がひとりで担当テリトリーでの総合営業活動を行う。業績評価において
は実力主義的要素も含まれることから、属人営業的な要素が強い。 
 
１．３ スイッチング・インシデント 
 酒井(2009)14は、理容室・美容室の利用者を対象としたサービス・リレーションシップ・
モデルに関する研究において、スイッチング・インシデントについて整理、調査している。 
 スイッチング・インシデントは、 (1)価格、(2)不便、(3)コア・サービスの失敗、(4)サー
ビス・エンカウンターの失敗、(5)）サービスの失敗への対応、(6)競合の魅力、(7)非自発
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的スイッチ、(8)バラエティー・シーキング、(9)その他、（10）特にない、の大きく 10 個
に分類できる。ここでは、顧客のスイッチには、リレーションシップが浅い顧客は、「サー
ビス・エンカウンターの失敗」（ないがしろにされた、失礼な応対、無責任な応対、知識・
技術不足）が影響するため、従業員が適切に対応してくれる店だという信頼を与えること
大切だとしている。一方でリレーションシップが深い顧客は、「コア・サービスの失敗」（技
術上のミスがあった、精算に間違いがあった、取り返しのつかない大失敗があった）が影
響するため、コア・サービスをきちんと提供して信頼を裏切らないこと、それにより総合
的な満足を維持し続けることが、更なる継続利用を促すために必要だとしている(酒
井,2009)15。 
 
 
表 1 スイッチング・インシデントに関する調査項目の比較 
出所：酒井(2009)をもとに筆者作成 
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第２章 自動車販売業の現状 
 2002 年度以降、リーマンショックがあった 2009 年まで販売台数は急激に減少していっ
た。2010 年度はいくらか回復したものの、現在でも以前の水準を回復するには至っていな
い16。こうした市場拡大が見込めないなか、大型車販売店の経営状況は、売上高全体に占
める新車部門の割合は約 52％で約 59 億円、サービス・部品部門は約 39％で 6900 万円と
なっている。一方で新車部門における売上総利益は、平成20年度では約1460万円の赤字、
平成 21 年度では約 1700 万円の赤字と、赤字販売が続いている。これにより、売上総利益
全体に占めるサービス・部品部門の割合は約 92％にもなっている17。このように、売上の
約半分を占める新車部門は赤字、売上の約４割弱を上げるサービス・部品部門が利益のほ
ぼすべてを占める状況となっている。 
 
 
表 2 大型車ディーラーの経営状況（１社平均。単位：千円） 
出所：自動車ディーラー経営状況調査報告書（総集編）18より筆者作成 
 
 トラックを対象とした自動車検査制度（以降、車検制度）は、自家用乗用車とは異なっ
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ている。例えば車両総重量が 8 トン以上の貨物自動車（大型車）では、初回の車検有効期
限は新規購入後１年で、その後も１年ごとの検査が必要となる。8 トン未満の貨物自動車
（いわゆる小型車、中型車）は、初回は２年だが、その後は１年ごとの検査が必要となる。
バスについては 8 トン以上と同様である19。 
 以上のように新車販売の大幅な回復が見込めない状況においては、利益を確保できる整
備サービスや部品販売などでの顧客維持が重要となる。車検制度からも、定期的な入庫が
必要となっている。 
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第３章 仮説の整理 
 前章で述べた通り、トラックの車検制度によって定期的な入庫が必要である。その間隔
は、長くて 2 年ごと、短くて 1 年ごとである。よって、長期間に渡って入庫がない顧客に
は、サービスの失敗があったと考えられる。 
 
 
図 3 顧客開発プロセスに関する仮説 出典：Kotler(2001)をもとに筆者作成 
 
 サービスの失敗があった後の顧客の状態は次の 4 つが考えられる。 
 (1)スイッチした顧客 
 スイッチング・インシデントとしては(1)価格、(2)不便、(3)コア・サービスの失敗、(4)
サービス・エンカウンターの失敗、(5)）サービスの失敗への対応、などが考えられる(酒
井,2009)20。クリティカル・インシデントを特定できれば、適切なサービス・リカバリ
ーによって再顧客化の可能性が残っている場合がある。 
 例えば、他に魅力的な代替品（積極的に新しいサービスを提案してくれる、技術力が
高いなど）を見つけたことや、ミスやトラブルによって期待する満足が得られなかった
ことなどによるスイッチが考えられる。 
 (2)忘れられた顧客 
 顧客はその商品・サービスや企業から離脱したわけではないのに、企業がその顧客と
のコミュニケーションを怠ったために、存在自体を忘れられる場合がある。(栗谷,200921;,
工藤,201022)。 
 例えば、顧客管理や営業訪問先管理によって戦略的な顧客対応を目指しているにも関
わらず、実際の運用が適切になされないことで、その影響を受ける顧客がいる。営業担
当者は、訪問計画を無視することで取引頻度が低下し、重要でない顧客に分類され、そ
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して離脱する可能性が考えられる。そのほか、初回購買以降も購買意図があるのに、顧
客選別によって重要ではない顧客に分類され、そして離脱する可能性も考えられる。 
 (3)取引を停止した顧客 
 Kotler(2002)23の顧客進化プロセスにある「不適格者」のように、初回購買以降も顧
客の信用度の低下や信頼関係の破綻などの、企業の判断によって取引が停止する場合が
ある。 
 例えば企業側に瑕疵がないにも関わらず、責任転嫁や一方的な要求をする顧客は、今
後のロイヤルティ形成どころか信頼関係の修復が困難だと判断して取引を停止すること
があると考えられる。 
 (4)手を付けられない顧客 
 サービス・リカバリーにも失敗した場合、再顧客化の可能性はほとんどなくなり、企
業はその顧客へのアクセス機会をほぼ失う場合がある。この場合、企業は顧客情報を保
持したまま手を付けられなくなる。 
 例えばサービス・リカバリーのために謝罪や原状回復、顧客への共感などのプロセス
がある24が、それらを通じても顧客の交換が回復しない場合があると考えられる。 
 
 以上を整理すると仮説は次のようになる。 
 長期に渡って取引が途絶えている顧客には、次の 4 つが考えられる。 
（1）スイッチした顧客 
（2）忘れられた顧客 
（3）取引を停止した顧客 
（4）手を付けられなくなった顧客 
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第４章 トラックディーラーZ 社の顧客に関する調査 
４．１ 調査の目的 
 一定期間取引がない顧客のうち、再顧客化を期待する顧客について、取引しない理由を
明らかにするために、Z 社に対して調査を実施した。 
 
 調査対象は、以下の条件に当てはまる既存顧客である。 
（a）過去５年間、販売会社と取引が無い顧客 
 過去５年間、新車販売や整備入庫など、全部門において Z 社との取引が無い顧客 
（b）販売会社が再顧客化可能と判断した顧客 
 （a）に該当する顧客のうち、再顧客化が可能だと判断された顧客 
 
４．２ 調査概要 
 調査は 2011 年 6 月下旬から 2011 年 7 月にかけてインターネットを使って実施した。送
付数は 3506 サンプル、有効回答数は 123 サンプル（約 3.5％）であった。なお、回答者
は、新車購入／整備入庫などの取引についての意思決定者を対象としている。 
 調査票は、酒井(2009)25での調査票におけるスイッチング・インシデントに関する調査
項目を参考に、表 1 のように作成した26。 
 
４．３ サンプル概要 
（１）保有台数別の回答数（全 117 サンプル） 
 1 台および 2〜4 台を保有する顧客からの回答が全体の約 7 割、5〜19 台を保有する顧客
からの回答が全体の 3 割弱となった。 
 
 
図 4 保有台数別の回答数（度数） 出所：筆者作成 
 
（２）調査後の訪問可能・不要別の回答数（全 123 サンプル） 
 調査後にディーラーから訪問が可能だという顧客は全体の 24％の 29 件だった。 
 
 Hosei University RepositoryUniversity Repository
 13
 
図 5 調査後の訪問可能・不要別の回答比率 出所：筆者作成 
 
 
図 6 保有台数別のスイッチング・インシデント 出所：筆者作成 
 
４．４ スイッチング・インシデント 
 図 6 は、スイッチング・インシデントに関する 15 問の選択肢（それぞれ複数回答可）
について、選択率を回答事業者の保有台数別に表したものである。なお、20 台以上を保有
する顧客は、３サンプルしか無かったため、グラフからは除外している。また、いずれの
選択肢も選択しなかったサンプルがあるため、合計サンプル数は 114 サンプルだった。 
 これを見ると、まず 5〜19 台を保有する顧客では、「価格が高い」、「役に立つ提案が無
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かった」、「担当スタッフが来なくなった」、「懇意にしていた担当スタッフが退職・異動し
た」順で、4 つの選択肢が 10％を超える選択率だった。次に、2〜4 台を保有する顧客で
は、「担当スタッフが来なくなった」が 25％を超える選択率だったほか、「価格が高い」、
「場所が不便」、「役に立つ提案がなかった」、「もっと良い販売会社を見つけた」の 5 つが
10％を超えた。そして 1 台を保有する顧客では、「場所が不便」、「価格が高い」のほか、「懇
意にしていた担当スタッフが退職・異動した」が 10％を超えた。 
 そのほか、「価格が高い」を選択した 23 件のうち、「役に立つ提案が無かった」または
「担当スタッフが来なくなった」も選択したサンプルは 7 件。「場所が不便」を選択した
19 件のうち、「役に立つ提案が無かった」または「担当スタッフが来なくなった」も選択
したサンプルは 5 件だった。 
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第５章 仮説の検証と考察 
 まず、今回の調査では、「手を付けられなくなった顧客」と「取引を停止した顧客」につ
いては、調査対象から除外している。「手をつけられなくなった顧客」については、すでに
その顧客との関係修復は困難な状況にあり、アンケートを送付することは不適当だと判断
したことが理由である。また「取引を停止した顧客」については、今回の調査の目的であ
る顧客との関係改善には相応しくないと判断したことが理由である。 
 次に、スイッチング・インシデントに関する回答は、「価格が高い」、「場所が不便」、「担
当スタッフが来なくなった」、「役に立つ提案がなかった」の順に選択数が多かった。 
 ここでの回答のうち、価格や場所については Z 社の経営方針に基づく価格戦略や立地戦
略によるものである。よってこれらへの不満の解消のために、例えば赤字販売が常態化し
ている新車販売での値引きや、整備価格の引き下げ、そのほか支店の新設など、収益構造
を揺るがすような対応は困難だと考えられる。残る「担当スタッフが来なくなった」、「役
に立つ提案がなかった」という回答については、これらを足し合わせると 2〜4 台保有顧
客と 5〜19 台保有顧客については共に約 35％となっている。これらは、日常の顧客管理、
営業管理上の問題が原因だと考えられる。営業担当者の不適切な訪問先管理の運用によっ
て、例えば計画では訪問するタイミングがきているのに、あまり行きたくない顧客だから
と後回しにすることで結果的に取引頻度が少ない顧客に分類されてしまい、最終的には離
脱顧客または休眠顧客として扱われている可能性が考えられる。 
 
 
図 7 顧客進化プロセス（点線は今回検証できなかった部分） 
出典：Kotler(2001)をもとに筆者作成 
 
 以上から、第四章で提示した長期間取引のない顧客に関する仮説について、それぞれの
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存在が確認できたことから、検証できたと考えられる。ただし、今回の調査からは、スイ
ッチした顧客が忘れられた顧客になるプロセスについては調査紙面の都合で検証すること
ができなかった。 
（1）スイッチした顧客 
サービスの失敗によって、スイッチした顧客の存在が確認できたと考えられる 
（2）忘れられた顧客 
綿密な販売計画があっても、現場の不適切な訪問計画の運用によって、忘れられた顧
客の存在は確認できたと考えられる 
（3）取引を停止した顧客 
調査対象から外すという手続きによって、取引を停止した顧客の存在は確認できたと
考えられる 
（4）手を付けられなくなった顧客 
調査対象から外すという手続きによって、手をつけられなくなった存在は確認できた
と考えられる 
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第６章 結論と今後の課題 
６．１ 結論 
 一般的に離脱した顧客に対しては彼らとの間に過去にどのようなトラブルがあったのか。
そのほか他社が提供する製品やサービス、そしてそれらを提供するための価格戦略、立地
戦略などにどのような変化があったのかについて思いを巡らせがちである。もちろん顧客
は重大なトラブルがあれば離脱するし、他にいいものを見つけたら離脱する。そして、問
題を起こす顧客は離脱させられる。 
 しかし、顧客が離脱するのはそうした理由だけではなかった。顧客との関係を良好なも
のとするために、取引台数、取引金額など様々な要素で顧客情報を管理し、個々の顧客に
合わせた営業戦略を実施しているにも関わらず、「担当スタッフが来なくなった」、「役に立
つ提案がなかった」のように、顧客を放置している状態であることが確認できた。そして
顧客は放って置くうちにはやがて企業に忘れられる。顧客のほうも放っておかれているう
ちに、企業のことを忘れてしまう。 
 以上から次のように結論づけることできる。ロイヤルティ強化のための顧客ロイヤルテ
ィ戦略立案の一方で、訪問先管理の運用不徹底により、顧客の規模を問わず、忘れられた
顧客がいる。 
 
６．２ 今後の課題 
 リレーションシップ・マーケティングにおけるこれまでの研究は、顧客に合わせた価値
の提供や、顧客の不満や苦情への対応に焦点が当てられてきた。しかし、優良顧客に特別
なサービスを提供することも、一般顧客にダイレクトメールを送ることも、お客様アンケ
ートを実施することも、すべての戦略は、すべての顧客に対して適切な対応ができている
ことが前提である。多くの利益を生む可能性がある顧客でも、また次もいつも通り購入し
てくれるだろうとコンタクトを後回しにしてしまえば、すぐにでも有力な離脱候補となる
かもしれない。こうした点からも、綿密な顧客ロイヤルティ戦略の一方で、実際には放置
され、忘れられた顧客が多くいる可能性について明らかにしたことに、本研究の意義があ
ると考えている。 
 今後の研究においては、企業の思い込みや固定観念にも目を向けながら、商品・サービ
スのベネフィット／コスト、価値、顧客ロイヤルティの構造探索や測定などについて分析
を進めていきたい。 
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